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Resumen
Se analizo´ la estructura y gestio´n del sistema nacional de planificacio´n de Hait´ı, a trave´s de un mode-
lo teo´rico elaborado por el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacio´n Econo´mica Social
(ILPES). El ana´lisis se baso´ en una comparacio´n a nivel estructural de los sistemas de planificacio´n de
Hait´ı y de Repu´blica Dominica, y en una encuesta realizada en el Ministerio de Planificacio´n y de la
Cooperacio´n Externa (MPCE) de Hait´ı, con el fin de identificar los nodos cr´ıticos de gestio´n. Se pudo
constatar que el sistema de planificacio´n de Hait´ı cuenta con casi todos los componentes que necesita
un sistema de planificacio´n, sin embargo se destacan algunas fallas en la estructura de planificacio´n.
Adicionalmente, se identificaron algunos nodos cr´ıticos de estructura, producto de la ausencia de leyes
que constituyan un marco legal para definir las funciones, los roles, los atributos y la gestio´n. Del mismo
modo se destaco´ una ruptura entre el nivel estrate´gico y los niveles programa´ticos y operativos
Palabras clave: Gestio´n pu´blica, gestio´n de estructuras administrativas, enfoque siste´mico.
Qualitative, comprehensive and comparative evaluation of the functioning of Haiti
National Planning System
Abstract
The structure and management of the national planning system in Haiti was analyzed using a theoret-
ical model developed by the Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacio´n Econo´mica Social
(ILPES). The analysis was based on a comparison among planning systems structural level of Haiti
and Repu´blica Dominicana, and on a survey administrated to the Ministry of Planning and External
Cooperation (MPCE) of Haiti. The purpose was to identify the management critical nodes. We founded
that the Haiti planning system had almost all the components that a planning system required, however
it highlighted some faults in the structure planning. Additionally, some structure critical nodes were
identified, because of the absence of laws that constitute a legal framework for defining the functions,
roles, attributes and management. A break among the strategic level and programmatic and operational
levels was highlighted
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Introduccio´n
La planificacio´n econo´mica y social surgio´ en
Ame´rica Latina alrededor de los an˜os 60. Despue´s
de un periodo de prueba y error, basa´ndose sobre
las recomendaciones de la ILPES, muchos pa´ıses de
la regio´n desarrollaron un sistema de planificacio´n
que les han permitido transformar sus estructuras
econo´micas para dar mayor respuesta a las necesi-
dades de la poblacio´n. La Republica de Hait´ı, pese
a que tuvo una estructura de planificacio´n desde los
an˜os 70 y un Ministerio desde el an˜o 1989, no ha
logrado desarrollarse y responder a las necesidades
de su poblacio´n.
La “planificacio´n para el desarrollo” tiene como
premisa inicial buscar transformaciones cualitativas
concurrentemente con incrementos cuantitativos, a
trave´s de un “proceso dirigido a orientar o impul-
sar el cambio social, en el cual los diferentes acto-
res sociales, interviniendo de manera siste´mica en
el presente para construir el futuro, garantizan el
logro del desarrollo deseado y posible, protegiendo
las opciones para las generaciones futuras” (Saave-
dra Guzman, 2003: 49). Para la consecucio´n de es-
tos objetivos, esta nocio´n se basa en los siguientes
seis aspectos centrales: primero, el proceso de pla-
nificacio´n se da como resultado de la participacio´n
de los diferentes actores sociales, por lo que su vali-
dacio´n es eminentemente social; segundo, esta par-
ticipacio´n es generadora de consenso, en donde se
reconoce la responsabilidad que tiene cada actor en
este proceso; tercero, el pensamiento a futuro impli-
ca necesariamente mejorar la gestio´n actual, gene-
rando cambios y resultados; cuarto, adoptando una
visio´n hol´ıstica del proceso, articulando e integran-
do procesos, subprocesos y componentes requeridos
para el desarrollo; quinto, la capacidad dina´mica y
anticipativa de los actores sociales y; finalmente, la
interactividad del proceso, a trave´s de instancias de
retroalimentacio´n y ajuste.
Los elementos que estructuran la planificacio´n del
desarrollo, se pueden articular gra´ficamente de la
siguiente manera:
Como en todo sistema funcional, la “planificacio´n
para el desarrollo” es una accio´n compleja que ne-
cesita una accio´n coordinada y siste´mica dado que
resulta de las intervenciones de distintos actores in-
terviniendo en distintos a´mbitos. Es necesario, por
lo tanto, la elaboracio´n de un marco conceptual que
permita un disen˜o estructural de todo el sistema,
orientado hacia la eficiencia, la eficacia y la calidad
de las acciones llevadas a cabo.
Por ello, partiendo del modelo del ILPES, sobre
el manejo de estructura del sistema nacional de pla-
nificacio´n y de gestio´n, analizaremos el sistema de
Figura 1: Interrelacio´n de los elementos de la pla-
nificacio´n del desarrollo
Fuente: Saavedra Guzman (2003)
planificacio´n haitiano, buscando encontrar las prin-
cipales razones institucionales y estructurales que
impiden que el sistema de planificacio´n pueda cum-
plir con las metas fijadas. El estudio de base es un
ana´lisis comparativo entre el sistema de planifica-
cio´n haitiano y otros sistemas de la regio´n que han
tenido e´xito. Se plantea as´ı la siguiente pregunta de
investigacio´n: ¿La estructura del sistema de plani-
ficacio´n y la forma de gestio´n permiten desarrollar
las funciones pertinentes para la planificacio´n del
desarrollo?
De esta manera, el objetivo de la presente inves-
tigacio´n es analizar el sistema de planificacio´n de
Hait´ı desde la perspectiva de la estructura y de la
gestio´n a la luz de un modelo teo´rico con el fin de
ver si en dicho sistema se pueden realizar activida-
des de mejora.
Manejo de estructuras
La administracio´n pu´blica gestiona mu´ltiples y
complejos objetivos. El conjunto de los objetivos
ministeriales componen el objetivo del Estado: en-
trega del valor pu´blico (Moore, 1998). Este objetivo
es mucho ma´s complejo que la suma de los objetivos
institucionales por separado. La relacio´n entre las
instituciones del Estado y los ciudadanos no es una
transaccio´n proveedor–cliente, sino una relacio´n en
funcio´n de los objetivos complejos del Estado. Por
ende, esta relacio´n debe ser sine´rgica.
La estructura administrativa de las organizacio-
nes sociales ha sido tratada desde diversos prismas,
pero tiene sus bases en la concepcio´n de la especia-
lizacio´n del trabajo y distribucio´n del poder, auto-
ridad y responsabilidad. En acuerdo con esto, (We-
ber, 1964) definio´ un tipo ideal de burocracia ca-
racterizada principalmente por la jerarqu´ıa de au-
toridad y las reglas escritas. La burocracia inten-
ta asegurar que las decisiones se tomen de acuerdo
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con criterios generales. Se establece que la experti-
cia que adquieren los funcionarios, asegura un ni-
vel general de competencia. Giddens (1994), por su
parte, entiende la rutina burocra´tica y la autoridad
que ejercen los funcionarios sobre nuestras vidas co-
mo el precio que se paga por la eficacia te´cnica de
la organizacio´n burocra´tica.
En contraposicio´n a la visio´n burocra´tica de We-
ber, Motta (1993) plantea una bu´squeda de flexi-
bilidad. Esta pasa por diferentes etapas, partiendo
de la Perspectiva Siste´mica y Dina´mica, la Contin-
gencial, Post Contingencial, la Perspectiva Pra´cti-
ca, hasta llegar, finalmente, a la propuesta de la
Organizacio´n Atomizada.
Manejo de la Estructura desde el En-
foque Mintzberiano
El enfoque basado en el modelo de Henry Mintz-
berg (1999), sostiene que las organizaciones esta´n
planteadas para captar y dirigir sistemas de flujos
y para definir las interrelaciones entre sus distintas
partes, entre las cuales se identifica:
Nu´cleo de operaciones (N.O.): Son aquellas
personas encargadas de la elaboracio´n del pro-
ducto o servicio principal de la organizacio´n,
el que se entrega directamente a la comunidad.
Desarrolla cuatro funciones principales: 1) ase-
guran los insumos para la produccio´n, 2) los
transforman en productos, 3) distribuyen los
productos y 4) proveen apoyo directo a la en-
trada, transformacio´n y salida de insumos y
productos.
Cumbre o A´pice estrate´gico: Corresponde a
aquellas personas que asumen la responsabi-
lidad por el desempen˜o general de la organiza-
cio´n. Generalmente son el Director de la orga-
nizacio´n y todos sus gerentes de divisio´n o alto
nivel, cuyos intereses son ma´s bien globales. Su
misio´n principal es la efectividad organizacio-
nal, as´ı como tambie´n satisfacer las necesida-
des de los usuarios y el gobierno superior. Sus
funciones principales son: 1) asignar recursos,
emitir o´rdenes de trabajo, resolver conflictos y
nombrar al personal de la organizacio´n, 2) ad-
ministrar las condiciones fronterizas de la or-
ganizacio´n, informar a los actores influyentes,
establecer contactos de alto nivel y negociar
acuerdos y, 3) desarrollar la estrategia general
de la organizacio´n, as´ı como tambie´n generar
corrientes de decisio´n tendientes a materiali-
zarla.
L´ınea media: Es la cadena que recorre desde los
altos directivos hasta los supervisores de con-
tacto. Une la Cumbre Estrate´gica con el Nivel
Operacional. Este eslabo´n depende del creci-
miento de la organizacio´n y las necesidades de
supervisio´n.
La tecnoestructura: Son aquellas personas aje-
nas a la l´ınea jera´rquica, preocupadas de la
normalizacio´n y estandarizacio´n de las tareas
y trabajos. Sirven a la organizacio´n afectando
el trabajo de otros. Sus funciones son: 1) la
adaptacio´n de la organizacio´n al medio (plani-
ficacio´n estrate´gica), el control de gestio´n y los
estudios sobre la carga, y 2) la organizacio´n o
estandarizacio´n de normas.
Staff de apoyo: Corresponden a personas y uni-
dades especializadas en la entrega de servicios
indirectos a la organizacio´n. Hablamos de uni-
dades de asesor´ıa legal, servicios generales, ca-
feter´ıa, seguridad, remuneraciones, central te-
lefo´nica, etc.
Ideolog´ıa o cultura: Tanto dentro como fuera
de la organizacio´n, corresponde al conjunto de
valores y creencias que influyen sobre el esque-
leto de la organizacio´n y la forma en que esta´
dividido el trabajo para el manejo de insumos.
La predominancia, injerencia o taman˜o relativo
de cada uno de estos elementos generan diversos
modelos y formas de configuracio´n organizacional.
Estos para´metros de disen˜o de la estructura se con-
jugan con diversos mecanismos coordinadores, los
cuales, dependiendo de las necesidades y tipo de
organizacio´n pueden ser: 1) Supervisio´n directa, 2)
la Estandarizacio´n de procesos, 3) Estandarizacio´n
de destrezas, 4) Estandarizacio´n de productos, 5)
Adaptacio´n mutua y, 6) Estandarizacio´n de reglas.
Figura 2: Estructura de las organizaciones segu´n
Minztberg
Fuente: Mintzberg (1999)
Hay que tener en cuenta las consideraciones de
contexto que terminan de dar forma a la estructura:
1) la edad y el taman˜o de la organizacio´n, 2) las ca-
racter´ısticas de los sistemas te´cnicos de produccio´n,
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3) el grado de control externo de la organizacio´n
(poder), y 4) el entorno econo´mico e institucional
de mercado u otras agencias del sector pu´blico.
De acuerdo con lo planteado en el enfoque post
contingencial, las estructuras organizacionales de-
ben ser flexibles y adaptables al entorno, estable-
ciendo una interdependencia entre estrategia y es-
tructura. Esto implica, entre otras cosas, que los
ana´lisis anticipatorios de las relaciones entre estra-
tegia, estructura y proceso gerencial sean vitales
para la modelacio´n de estructuras adecuadas a los
cambios en el medio ambiente (Pacheco, 2012). Si
la inflexibilidad era el signo caracter´ıstico de los or-
ganismos pu´blicos, hoy la complejidad del entorno
lleva a pensar en buscar formas ma´s adecuadas para
establecer para´metros tanto en la evaluacio´n como
en el disen˜o de estos.
Manejo de Estructuras desde el Enfo-
que Siste´mico
Tanto la sociedad en su conjunto como las orga-
nizaciones pueden ser vistas anal´ıticamente como
sistemas abiertos. Un sistema abierto es aquel que
tiene un contacto permanente y bidireccional con
el exterior. El sistema recibe insumo del entorno,
que luego procesa generando un producto. La re-
troalimentacio´n se produce en la medida en que
los nuevos insumos del sistema estuvieron afectados
previamente con el output que el mismo produjo.
Katz y Kahn (1977) identifican cinco subsistemas
que actu´an en el interior de cada sistema:
Subsistema de Adaptacio´n: Gestiona las pre-
siones externas de la organizacio´n. Permite
adaptarse a los cambios y responder a nuevas
demandas.
Subsistema de Mantenimiento: Encargado de
proveer la energ´ıa necesaria para mantener la
estabilidad y capacidad de produccio´n. Procu-
ra el mantenimiento del status quo.
Subsistema Gerencial: Dirige y controla la ac-
cio´n. Resuelve conflictos en niveles de jerar-
qu´ıa, coordina y dirige a los otros subsistemas,
y coordina los requerimientos externos y las
necesidades organizacionales.
Subsistema de Apoyo: proporciona una fuente
de recursos que permiten generar productos.
Este subsistema trabaja en el l´ımite de la or-
ganizacio´n, manteniendo transacciones con el
exterior, capturando apoyo social.
Subsistema de Produccio´n: Procesa la energ´ıa
que ingresa al sistema y genera el producto que
se env´ıa al entorno. Es altamente dependiente
de los dema´s subsistemas.
Las instituciones del Estado no son procesos ais-
lados, sino partes interdependientes de un sistema.
Reciben insumos como informacio´n, recursos finan-
cieros, normas, proyectos y est´ımulos provenientes
de la ciudadan´ıa o la esfera pol´ıtica; que procesan
para transformarlos en resultados, que pueden ser
bienes, servicios o incluso informacio´n. Estas salidas
pueden ser los insumos de otra institucio´n, configu-
rando una red compleja de sistemas que persiguen
objetivos en comu´n.
Dina´mica interorganizacional
La formulacio´n de pol´ıticas pu´blicas es un pro-
ceso complejo, en la medida en que vincula orga-
nizaciones con culturas organizacionales, estilos ge-
renciales y lo´gicas internas eventualmente distin-
tas. La dina´mica interoganizacional debe darse en-
tre los distintos niveles, desde los estrate´gicos (a´pice
estrate´gico) hasta los operativos (nu´cleo operacio-
nal). La articulacio´n entre organismos de un siste-
ma lleva necesariamente a clarificar las funciones
que asume cada una de las organizaciones.
Los mecanismos de coordinacio´n a diferente esca-
la permiten mejorar la toma de decisiones de las or-
ganizaciones involucradas. Mientras ma´s plana es la
estructura de cada uno de los organismos interrela-
cionados, el v´ınculo entre niveles decisionales (a´pice
estrate´gico) es mejor, ya que el flujo de informacio´n
ascendente se vuelve ma´s eficiente. En diferente sen-
tido, el flujo descendente de informacio´n mejora y
el nivel operativo de un o´rgano sabra´ precisamen-
te co´mo debe ser la comunicacio´n con un par en
otra organizacio´n que comparte sus funciones, re-
duciendo el problema de cuarto oscuro planteado
por (Crozier, 1969).
En cuanto a la vinculacio´n a nivel siste´mico, ca-
be destacar la importancia de la informacio´n en-
tre los organismos que forman parte de un sistema,
ya que al concebir que cada sistema se articula en
torno a un o´rgano rector, este se nutre de las fun-
ciones espec´ıficas que cada uno de los organismos y
subsistemas relacionados, le dotan para el correcto
funcionamiento del mismo. Al aplicar esta vincula-
cio´n al Sistema de Planificacio´n se puede apreciar
el siguiente esquema:
La organizacio´n pol´ıtico–administrativa de cada
pa´ıs depende de la forma de Estado adoptado, por
tanto, es posible encontrar diferencias en la organi-
zacio´n territorial federal y unitaria. A grandes ras-
gos, la vinculacio´n entre organismos de distinto ni-
vel territorial puede ser de dos naturalezas: bajo
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Figura 3: Vinculacio´n interorganizacional a niveles decisionales/estrate´gicos de organismos de un
sistema
Fuente: Juan Francisco Pacheco
Figura 4: Vinculacio´n siste´mica aplicada al Sistema de Planificacio´n
Fuente: Pacheco, 2012
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una lo´gica de verticalidad o de una lo´gica de diago-
nalidad.
Una lo´gica de verticalidad se da cuando existe
un relacio´n de subordinacio´n entre la organizacio´n
de nivel nacional con una de cara´cter local. En es-
ta lo´gica, la estructura con alcance territorial ma´s
acotado responde a los lineamientos pol´ıticos ema-
nados desde el organismo central, no so´lo en cuan-
to a su funcionamiento, sino que desde el punto de
vista pol´ıtico. Esto corresponde a una relacio´n ad-
ministrativamente desconcentrada.
Por otro lado, bajo una lo´gica de diagonalidad no
existe una relacio´n de dependencia y jerarqu´ıa en-
tre el nivel central y el nivel local, ya que el u´ltimo
es auto´nomo en su actuar. La independencia del or-
ganismo local en te´rminos pol´ıticos, no implica que
haya una incomunicacio´n entre las dos instancias en
lo administrativo, sino que hay un co–desarrollo de
funciones, dejando espacios de decisiones a la orga-
nizacio´n local, en la definicio´n de sus propios linea-
mientos pol´ıticos y de accio´n. Esto corresponde a
una relacio´n administrativamente descentralizada.
Las lo´gicas de la verticalidad y la diagonalidad
en la vinculacio´n territorial pueden ser aplicadas
de forma independiente en la relacio´n organizacio-
nal cuando hay ma´s de dos niveles territoriales. Es
decir, el nivel central puede tener una lo´gica de-
terminada de vinculacio´n territorial con un nivel
intermedio, mientras que con el nivel local puede
tener una lo´gica distinta.
La participacio´n ciudadana ha sido conceptuali-
zada de diferentes maneras y con distintos grados
de alcance. La relacio´n ideal entre administracio´n
y ciudadan´ıa, entiende la vinculacio´n como un con-
junto de actividades voluntarias mediante las cua-
les los miembros de una sociedad participan en la
seleccio´n de sus gobernantes y, directa o indirec-
tamente, en la elaboracio´n, ejecucio´n, seguimiento
y evaluacio´n de la pol´ıtica gubernamental (Sarto-
ri, 1989). Cabe destacar la definicio´n entregada por
Rafael Gonza´lez Ballar, que concibe a la participa-
cio´n ciudadana como “un proceso gradual mediante
el cual se integra al ciudadano en forma individual
o participando en forma colectiva, en la toma de de-
cisiones, la fiscalizacio´n, control y ejecucio´n de las
acciones en los asuntos pu´blicos y privados, que lo
afectan en lo pol´ıtico, econo´mico, social y ambien-
tal para permitirle su pleno desarrollo como ser hu-
mano y el de la comunidad en que se desenvuelve”
(Gonza´lez, 2008: 5).
Tal como lo expresa Lahera respecto de la calidad
de las pol´ıticas pu´blicas, la participacio´n es un pro-
ceso que no so´lo se circunscribe a una determinada
fase de una pol´ıtica, sino que es transversal a todas
las instancias, por tanto “una medida de participa-
cio´n, no hace una pol´ıtica de participacio´n. E´sta se
refiere a la posibilidad que personas o grupos tienen
para influir, hacerse presentes en la agenda pu´blica
y tambie´n en la formulacio´n, ejecucio´n y evaluacio´n
de las pol´ıticas pu´blicas” (Lahera, 2008: 106).
Metodolog´ıa
La investigacio´n se desarrollo´ a partir de un en-
foque cualitativo de tipo exploratorio–descriptivo
(Barrantes, 2002). La metodolog´ıa se baso´ en un
ana´lisis comparativo entre el sistema de planifica-
cio´n de Hait´ı, el de Repu´blica Dominicana, y con
un modelo teo´rico desarrollado por el ILPES.
Luego del ana´lisis de la estructura del sistema de
planificacio´n, se identificaron los nodos cr´ıticos de
gestio´n y de estructura para los niveles estrate´gi-
cos, programa´ticos, y operativos del sistema. Para
ello, se llevo´ a cabo una encuesta en l´ınea a die-
ciocho (18) te´cnicos del Ministerio de Planificacio´n
de Hait´ı, de los cuales cuatro (4) esta´n a nivel de di-
rector. La encuesta se baso´ en el modelo del ILPES
y fue dividida en tres secciones: a) identificacio´n,
b) o´rgano rector, y c) sistema de planificacio´n de
Hait´ı.
Sistema de planificacio´n (Es-
tructura t´ıpica)
Sistema de planificacio´n
El Sistema de Planificacio´n es un conjunto arti-
culado e integrado de subsistemas, o´rganos, prin-
cipios, normas y procedimientos, que a trave´s de
la formulacio´n y coordinacio´n del proceso de plani-
ficacio´n estrate´gica a nivel nacional, as´ı como de
la coordinacio´n de los programas e instituciones
de planificacio´n a nivel local, tienen como objetivo
promover y orientar el desarrollo econo´mico y so-
cial del pa´ıs. Un esquema general de las estructuras
que conforman estos sistemas parten de una con-
cepcio´n de un organismo rector que tiene funciones
que permiten coordinar la accio´n de diferentes en-
tidades pu´blicas relacionadas con la planificacio´n y
en particular con los organismos que implementan
pol´ıticas pu´blicas (Pacheco, 2012).
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O´rgano Rector
Es el o´rgano central encargado de administrar el
Sistema de Planificacio´n. Su principal funcio´n es la
formulacio´n del producto del sistema de planifica-
cio´n, como es el caso del Plan Nacional de Desarro-
llo o Estrategia de Desarrollo, concebido como un
instrumento de planificacio´n que tiene por objetivo
orientar un adecuado proceso de toma de decisio-
nes, una racional asignacio´n de los recursos y una
ordenada gestio´n gubernamental, teniendo como re-
ferencia un horizonte temporal de mediano o largo
plazo.
Otras funciones establecidas para este o´rgano,
suelen ser la coordinacio´n entre los planes, progra-
mas y proyectos, tanto a nivel territorial, como a
nivel sectorial e institucional, as´ı como velar por la
compatibilidad de las inversiones pu´blicas con los
lineamientos generales contenidos en el Plan Na-
cional de Desarrollo.
En cuanto a su direccio´n, la tarea de o´rgano rec-
tor suele recaer en el Ministerio encargado de la
funcio´n de Planificacio´n, como el Ministerio de Pla-
nificacio´n y de la Cooperacio´n Externa en el caso
de Hait´ı.
Se manifiesta a trave´s de un organismo encarga-
do de coordinar los asuntos generales de Gobierno,
con funciones de asesor´ıa en los aspectos relacio-
nados con el desarrollo econo´mico y social del pa´ıs.
Este organismo define los aspectos de pol´ıtica pu´bli-
ca que orientan a los organismos encargados de la
direccio´n econo´mica y social.
Generalmente esta´ compuesto por el Presidente
de la Repu´blica, el Vicepresidente de la Repu´bli-
ca y los Ministros de Estado, en calidad de miem-
bros permanentes, y tambie´n por otros miembros
no permanentes dependiendo de la naturaleza de la
discusio´n y las tema´ticas a tratar. A nivel jera´rqui-
co, se situ´an fuera de la dependencia de las carteras
particulares de Planificacio´n y suelen vincularse de
manera directa con la Presidencia bajo la forma de
organismo asesor.
Son los entes encargados de la planificacio´n a ni-
vel territorial o a nivel sectorial, a trave´s de Unida-
des o departamentos de Planificacio´n en los distin-
tos organismos pu´blicos que contribuyen al desarro-
llo del sector social determinado o al a´rea geogra´fica
de aplicacio´n. Estas unidades se encuentran en los
Ministerios, en las instituciones descentralizadas y
en las entidades pu´blicas regionales y locales ?Uni-
dades de Planificacio´n Institucional (UPI‘s) ?. Esta
instancia se puede delegar a determinados agentes
econo´micos y sociales a nivel territorial, los cuales
tienen como funcio´n canalizar las demandas ciuda-
danas hacia al nivel administrativo que correspon-
da, participando en la formulacio´n de los planes es-
trate´gicos territoriales, segu´n la unidad administra-
tiva pertinente.
El eje de apoyo te´cnico se plasma con mayor cla-
ridad en otras instancias, a trave´s de la vinculacio´n
de las funciones de planificacio´n con los sistemas
interrelacionados, como es el caso de los Sistemas
de Presupuesto, de Cre´dito Pu´blico, de Tesorer´ıa,
de Contabilidad Gubernamental y de Control.
Al comprender a la planificacio´n como una ac-
tividad de interrelacio´n, cabe destacar co´mo cier-
tos sistemas de planificacio´n contemplan instancias
espec´ıficas que permiten vincular y formar alian-
zas interinstitucionales, pu´blico–privadas o de otra
ı´ndole, de manera de mejorar la coordinacio´n y ase-
sor´ıa en aspectos particulares.
Este esquema presenta en forma general la com-
posicio´n de los Sistemas Nacionales de Planifica-
cio´n. Es posible generalizar la presencia de determi-
nados ejes comunes a los distintos sistemas de pla-
nificacio´n analizados, lo que hace posible enmarcar
al Sistema de Planificacio´n bajo la teor´ıa general
de sistemas en organizaciones propuesta por Katz
y Khan, adecuando la funcio´n de los ejes descritos
a la interrelacio´n con otros sistemas.
A´mbitos
Con el fin de identificar las tareas que realiza tan-
to el o´rgano rector como los distintos organismos
pu´blicos relacionados/vinculados dentro del siste-
ma, se describe lo que llamaremos a´mbitos de ac-
cio´n o a´mbitos. Estos a´mbitos nos dan una visio´n
de las preocupaciones actuales de los sistemas de
planificacio´n.
Planificacio´n Econo´mica y social
El a´rea de pol´ıtica econo´mica y social dice rela-
cio´n con la coordinacio´n de los planes y programas
de los distintos sectores de intervencio´n guberna-
mentales con el Plan Nacional de Desarrollo. Los
sectores son familias de problemas econo´micos y/o
sociales interrelacionados entre s´ı, por medio de una
especialidad del conocimiento te´cnico–cient´ıfico que
conforman un criterio convencional de organizacio´n
del gobierno. As´ı, los sectores tienen su expresio´n
en Ministerios sectoriales espec´ıficos.
Para asegurar la coherencia de la planificacio´n
sectorial con el sistema nacional de planificacio´n,
se establecen metodolog´ıas te´cnicas y lineamientos
pol´ıticos y normativos a partir del plan nacional
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de desarrollo, que emanan del o´rgano rector a los
ministerios. Adema´s se requiere la realizacio´n de
estudios que permitan establecer e incluir dentro
del proceso de planificacio´n las particularidades del
sector, previendo sus futuros cambios. Es por ello
que las principales tema´ticas del a´rea de pol´ıtica
econo´mica y social son 1) Coordinacio´n Institucio-
nal; 2) Estudios Prospectivos; y 3) Planificacio´n y
Metodolog´ıa.
Esta a´rea debe ubicarse en una unidad diferen-
ciada dentro del nu´cleo operativo del o´rgano rector,
contando con dispositivos de enlace que lo conecten
directamente con el proceso de planificacio´n secto-
rial. Este dispositivo son las unidades de planifica-
cio´n insertas en la estructura organizativa de los
ministerios sectoriales que e´sta unidad diferenciada
debera´ coordinar.
Desarrollo Territorial
El a´rea de desarrollo territorial (nivel Intermedio
o Local) comprende la coordinacio´n y elaboracio´n
de criterios te´cnicos y pol´ıticos para la elaboracio´n
e implementacio´n de planes de desarrollo territo-
riales y el ordenamiento del territorio procurando
la complementariedad entre niveles. Esta a´rea com-
prende dos tema´ticas diferenciadas, la coordinacio´n
de la planificacio´n territorial y el ordenamiento te-
rritorial.
La coordinacio´n de la planificacio´n territorial se
refiere a la gestio´n del proceso de planificacio´n en
cada unidad territorial que sea pertinente. Com-
prende: 1) Asistencia te´cnica y metodolo´gica pa-
ra la elaboracio´n de planes territoriales; 2) Definir
lineamientos pol´ıticos, conceptuales y normativos
que permitan focalizar las pol´ıticas territoriales; 3)
Generar informacio´n sobre las pol´ıticas territoriales
vinculadas al proceso de planificacio´n; y 4) Coordi-
nar los planes y programas de inversio´n entre nive-
les territoriales.
El ordenamiento territorial dice relacio´n con
la territorializacio´n de las pol´ıticas locales, esta-
bleciendo clasificaciones zonales, y en base a es-
tas, priorizaciones para la planificacio´n e inversio´n
pu´blica, objetivos espec´ıficos de pol´ıtica local, re-
gulaciones espaciales de uso de recursos y pra´cticas
culturales, etc. El proceso de ordenamiento territo-
rial debe estar integrado al proceso de planificacio´n
territorial, por lo que ambas tema´ticas esta´n inclui-
das en una misma a´rea, que por lo general esta´ a
cargo de una unidad diferenciada dentro del o´rgano
rector del Sistema Nacional de Inversio´n.
Inversio´n Pu´blica
El a´rea de inversio´n pu´blica comprende la rec-
tor´ıa del sistema nacional de proyectos pu´blicos de
inversio´n derivados de los planes de desarrollo, des-
de la formulacio´n de los proyectos hasta su evalua-
cio´n. El proceso de inversio´n pu´blica debe contar al
menos con las siguientes etapas: 1) Preinversio´n; 2)
Priorizacio´n; 3) Programacio´n; 4) Ejecucio´n; y 5)
Evaluacio´n. Esas cinco etapas, si bien se gestionan
de forma descentralizada dependiendo de la unidad
territorial y sector, son coordinadas y dirigidas des-
de una unidad especializada del o´rgano rector.
Con el fin de maximizar la eficiencia y eficacia
en la gestio´n del a´rea es necesario dar seguimien-
to al cumplimiento de los proyectos estableciendo
un sistema de informacio´n de la inversio´n pu´blica
requiriendo coordinacio´n con las unidades sectoria-
les y territoriales y tambie´n gestionando desde la
misma unidad especializada.
Los sistemas de inversio´n permiten darle consis-
tencia al proceso de disen˜o de planes a trave´s de
la vinculacio´n de e´stos a los distintos presupuestos
del Estado, por lo tanto la vinculacio´n entre presu-
puesto y plan es fundamental.
Modernizacio´n del Estado
El a´mbito de Modernizacio´n del Estado rige
aquellos procesos a trave´s de los que la organiza-
cio´n del aparato burocra´tico del Estado es modifi-
cada de manera deliberada para aumentar sus gra-
dos de eficiencia y eficacia, adapta´ndola a las nece-
sidades impuestas por los objetivos pol´ıticos y de
gestio´n derivados del Sistema Nacional de Planifi-
cacio´n. Este a´mbito abarca dos tema´ticas, Redisen˜o
Institucional y Fortalecimiento Institucional.
La tema´tica de Redisen˜o Institucional dice rela-
cio´n con los cambios en las estructuras organizati-
vas del gobierno y en las relaciones entre unidades,
tales como descentralizacio´n, desconcentracio´n de
servicios y la creacio´n, eliminacio´n, redisen˜o y fu-
sio´n de unidades. El fortalecimiento institucional
en cambio, dice relacio´n con aquellas pol´ıticas des-
tinadas a mejorar la gestio´n del Estado, a trave´s de
la introduccio´n de cambios destinados a optimizar
la eficiencia administrativa dentro de la gestio´n es-
trate´gica del Estado, en a´reas tales como recursos
humanos, finanzas, contrataciones pu´blicas, pol´ıti-
ca de incentivos, abastecimientos, etc.
Debe existir una unidad dentro del o´rgano rector
del Sistema Nacional de Planificacio´n encargado de
dirigir los procesos de “Reforma” y “Fortalecimien-
to” institucional del Estado. Esta unidad debiese
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encargarse de abordar las tres tema´ticas del a´rea:
1) Fortalecimiento Institucional; 2) Redisen˜o Insti-
tucional; y 3) Estudios de diagno´stico de la gestio´n
del Estado.
Cooperacio´n Internacional
El a´mbito de cooperacio´n internacional puede de-
finirse como aquel a´mbito encargado de coordinar
y canalizar la oferta de cooperacio´n en programas
y proyectos de inversio´n; as´ı como de asistencia
te´cnica, compatibiliza´ndola con las necesidades de
cooperacio´n derivadas de los planes de desarrollo vi-
gentes y atraye´ndola hacia las a´reas te´cnica y pol´ıti-
camente prioritarias.
Este a´mbito abarca la captacio´n, aprobacio´n,
programacio´n, seguimiento y evaluacio´n de todos
los programas y proyectos de inversio´n provenientes
de fuentes internacionales, sean de cara´cter bilate-
ral (provenientes de pa´ıses espec´ıficos) como mul-
tilateral (provenientes de organizaciones interna-
cionales). Este a´mbito tambie´n integra la coope-
racio´n de cara´cter te´cnico–metodolo´gico y las ase-
sor´ıas que distintos gobiernos, ONGs y organismos
internacionales ofrecen a los gobiernos nacionales.
Para ello, todos estos elementos deben ser incorpo-
rados en una sola unidad dentro de la estructura del
o´rgano rector del sistema nacional de planificacio´n.
En este a´mbito es donde el Plan Nacional de
Desarrollo debe converger con la pol´ıtica interna-
cional de los gobiernos, por tanto se requiere de una
coordinacio´n directa con el ministerio encargado de
las relaciones exteriores e internacionales del pa´ıs.
La coordinacio´n de la pol´ıtica de cooperacio´n inter-
nacional en el contexto de la planificacio´n del desa-
rrollo, requiere la concurrencia del ministerio de re-
laciones exteriores/internacionales, el o´rgano rector
del sistema nacional de planificacio´n, el ministerio
de economı´a/finanzas y presidencia, a trave´s de una
instancia a modo de “consejo de cooperacio´n” que
pueda articular las pol´ıticas sectoriales con las ne-
cesidades y objetivos de la planificacio´n.
Evaluacio´n
El a´mbito de evaluacio´n puede definirse como
aquel que rige las actividades dentro del sistema
nacional de planificacio´n, encargadas de determi-
nar el grado de eficiencia, eficacia y efectividad en
la ejecucio´n de planes, programas y proyectos gu-
bernamentales vinculados con los planes de desa-
rrollos vigentes en cada pa´ıs. E´ste a´mbito abarca
dos tema´ticas distintas, evaluacio´n y seguimiento.
La evaluacio´n implica la aplicacio´n de metodo-
log´ıas espec´ıficas de evaluacio´n para cada caso, de
tal manera de establecer cumplimientos, desviacio-
nes y aprendizajes. El monitoreo establece el grado
de avance de la implementacio´n y/o ejecucio´n de un
programa o proyecto pu´blico. El monitoreo es una
actividad de coordinacio´n, que se realiza de forma
conjunta e implica la generacio´n de un sistema de
informacio´n que vincule a la unidad encargada del
monitoreo con las distintas unidades de ejecucio´n.
Sin embargo, las tareas de evaluacio´n y segui-
miento deben quedar claramente definidas en una
sola unidad diferenciada dentro del o´rgano rector.
Es necesaria la coordinacio´n con las oficinas de es-
tad´ıstica e informacio´n pu´blica, ya que el principal
insumo de las unidades de evaluacio´n y seguimien-
to sera´ el emanado de estas; la coordinacio´n con
la unidad de inversio´n pu´blica, para no incurrir en
duplicacio´n de funciones; y adema´s es necesario in-
tegrar el sistema de informacio´n sobre proyectos de
inversio´n a un sistema general de informacio´n pu´bli-
ca. Finalmente, es necesaria la coordinacio´n con la
unidad encargada de la modernizacio´n del Estado,
de tal manera de que no exista una duplicacio´n de
tareas en la evaluacio´n de la eficiencia, y eficacia
del aparato pu´blico. El a´mbito de evaluacio´n se re-
laciona directamente con los objetivos que emanan
de los distintos planes de desarrollo vigentes.
Capacitacio´n
El a´mbito de capacitacio´n abarca todos aquellos
procesos que buscan mejorar la calificacio´n de los
recursos humanos existentes vinculados con el Sis-
tema Nacional de Planificacio´n, de tal manera de
dotarlos de los conocimientos te´cnicos, legales y
pol´ıticos necesarios para lograr una mejora en el
desempen˜o de sus funciones dentro del mismo.
La capacitacio´n debe responder a las necesidades
del sistema de planificacio´n. Debe constituirse como
una unidad diferenciada dentro del nu´cleo operativo
del o´rgano rector del Sistema Nacional de Planifi-
cacio´n, tendiendo un rol de apoyo para los dema´s
a´mbitos, proveyendo de programas de capacitacio´n
de acuerdo con sus necesidades y metodolog´ıas de
trabajo. Por lo tanto, se debe coordinar con todas
las dema´s unidades dentro del o´rgano rector.
Instrumentos
El Sistema Nacional de Planificacio´n requiere,
para su funcionamiento coordinado y eficiente, de
una serie de instrumentos que introduzcan mayor
racionalidad a la accio´n previsora de los gobiernos
y sus distintos niveles institucionales. Se debe agre-
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gar la visio´n estrate´gica inserta en la planificacio´n,
la cual contempla una lo´gica direccionada para con-
seguir determinados resultados que logren la situa-
cio´n ideal a alcanzar.
Bajo este esfuerzo racionalizador y estrate´gico,
a continuacio´n, se propone el uso de instrumentos
para cada nivel de gobierno, expresados en planes,
presupuestos, instrumentos procedimentales para el
funcionamiento de los planes e instrumentos tec-
nolo´gicos de gestio´n de informacio´n de los mismos,
organizados y compuestos de la siguiente forma:
Visio´n de Desarrollo Pa´ıs: Consiste en la ima-
gen objetivo de un pa´ıs, hacia donde se quiere
ir o el estado de desarrollo a alcanzar por una
nacio´n, pensada para el largo plazo. Esta visio´n
se expresa en un programa de gobierno, pero
debe ser debatida y consultada por los diversos
actores sociales y pol´ıticos para lograr un con-
senso respecto de las orientaciones estrate´gicas
que se definira´n en un pa´ıs para alcanzar dicha
viso´n.
Plan de Desarrollo Nacional: Principal ins-
trumento orientador de la planificacio´n de
un pa´ıs con visio´n prospectiva. Contiene las
prioridades estrate´gicas respecto de los obje-
tivos de mediano y largo plazo en materias
pol´ıticas, econo´micas, de desarrollo y medio–
ambientales, dentro de los cuales se debera´n
enmarcar el resto de los instrumentos y meca-
nismos de planificacio´n.
Planes sectoriales: Planes formulados respecto
a un determinado sector o a´rea de pol´ıticas co-
mo educacio´n, salud, trabajo, etc., coordinados
y sistematizados por el respectivo ministerio o
secretar´ıa de estado.
Planes de desarrollo territorial: Instrumentos
para definir el accionar de los gobiernos sub-
nacionales respecto del desarrollo regional y
local y la programacio´n de sus respectivas in-
versiones. Estos planes se relacionan tanto con
la planificacio´n nacional como con la sectorial,
en un esfuerzo de coordinacio´n que contribuya
a cumplir las metas nacionales fijadas.
Planes de desarrollo institucionales: Son los
planes elaborados por las instituciones, orga-
nismos y servicios del gobierno nacional para
la definicio´n de sus presupuestos, planes es-
trate´gicos y planes de accio´n de cara´cter anual
en sus materias tomando en consideracio´n la
visio´n, misio´n, objetivos y metas que se esta-
blecen para cada institucio´n.
Presupuestos nacionales y territoriales: Instru-
mentos para captar y asignar recursos, bajo
un proceso de formulacio´n, discusio´n y apro-
bacio´n, ejecucio´n, control y evaluacio´n. Es la
expresio´n financiera de los planes nacionales y
territoriales, programas, pol´ıticas y proyectos.
Sientan las bases para que cada ente adminis-
trativo pueda llevar a cabo las funciones que
les son encomendadas por ley, bajo un proce-
so de gestio´n eficiente y transparente. Depen-
diendo de la naturaleza de la planificacio´n y de
las acciones que debe realizar cada organismo,
los presupuestos pueden tener plazos anuales o
plurianuales.
Instrumentos procedimentales: Son todas
aquellas herramientas para regular, poner en
marcha y procesar los planes en sus distintos
niveles. Este es el caso de leyes y otras normati-
vas de planificacio´n, metodolog´ıas para formu-
lar planes y proyectos de inversio´n, manuales
y gu´ıas para la construccio´n de estrategias ins-
titucionales o de desarrollo territorial.
Instrumentos tecnolo´gicos para la informacio´n
y transparencia: Son los instrumentos para
apoyar la gestio´n de los planes, con los respal-
dos de informacio´n para la evaluacio´n y mo-
nitoreo tanto interna como externa y para la
ciudadan´ıa, de cara´cter siste´mico e integrado
en una lo´gica de gobierno electro´nico como sis-
temas informa´ticos de gestio´n financiera y pre-
supuestaria de los planes, cuadros indicadores,
sistemas de informacio´n y atencio´n ciudadana,
sistemas nacionales de compras y adquisiciones
pu´blicas y portales electro´nicos de licitaciones
pu´blicas.
Mecanismos de articulacio´n – coordi-
nacio´n del SNP
Los mecanismos de coordinacio´n son aquellos que
integran en organismos colegiados a representantes
de distintas organizaciones o de unidades adminis-
trativas provenientes de los sectores pol´ıticos, em-
presariales y de la sociedad civil, para lograr alinear
su accionar a los lineamientos de la planificacio´n
nacional.
Los mecanismos de articulacio´n / coordina-
cio´n pol´ıticos
Estos se expresan en las instancias colegiadas co-
mo consejos de cara´cter presidencial o ministerial
para organizar los grandes ejes tema´ticos o secto-
riales en los cuales se estructura la planificacio´n,
estipulando sus v´ınculos con el poder legislativo
cuando esto corresponda, definiendo las respecti-
vas responsabilidades en relacio´n con la aprobacio´n
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de los planes nacionales. En el caso territorial se
sigue una lo´gica similar, adecuando las responsa-
bilidades a las autoridades locales, constituyendo
para su efecto consejos de gobierno territoriales e
instancias de discusio´n entre las ma´ximas autori-
dades regionales, departamentales o estaduales con
alcaldes y regidores.
Mecanismos articulacio´n / coordinacio´n
te´cnicos
La coordinacio´n te´cnica depende de organismos
colegiados de consulta y revisio´n, compuestos por
integrantes del a´rea te´cnica del gobierno. Su fun-
cio´n consiste en analizar los planes, contrastando
los lineamientos y acciones a convenir con variables
de crecimiento econo´mico, panoramas de la eco-
nomı´a mundial y situacio´n socio–econo´mico actual
del pa´ıs.
Los mecanismos articulacio´n / coordinacio´n
sociales
Estos mecanismos esta´n relacionados con aque-
llas instancias de consulta y participacio´n ciudada-
na, relacionadas con la definicio´n de planes y estra-
tegias ya sea a nivel local y regional o en representa-
cio´n de a´reas de intere´s transversal para el pa´ıs. Es
posible definir mecanismos de consulta directa a la
comunidad para establecer las prioridades del plan
a nivel territorial, o institucionalizar instancias co-
legiadas para la discusio´n de los planes nacionales a
trave´s de la interaccio´n directa con las autoridades
gubernamentales.
Dispositivos de Enlace del SNP
Estas son estructuras o personas que pertenecen
a un organismo en particular y que tienen la respon-
sabilidad o funcio´n de vincularse como contraparte
de otro organismo dentro del sistema de planifica-
cio´n.
Sistema de planificacio´n de la
Repu´blica Dominicana
La estructura del o´rgano rector de la
Repu´blica Dominicana
En diciembre del an˜o 2006 el Congreso Nacio-
nal dominicano aprobo´ la Ley del Sistema Nacional
de Planificacio´n e Inversio´n Pu´blica y la Ley que
crea la Secretar´ıa de Estado de Economı´a, Plani-
ficacio´n y Desarrollo (SEEPYD), con el objetivo
de continuar el proceso de modernizacio´n del Esta-
do. La SEEPYD es el O´rgano Rector del Sistema
Nacional de Planificacio´n e Inversio´n Pu´blica. Tie-
ne la misio´n de conducir y coordinar el proceso de
formulacio´n, gestio´n, seguimiento y evaluacio´n de
las pol´ıticas macroecono´micas y de desarrollo sos-
tenible para la obtencio´n de la cohesio´n econo´mi-
ca, social, territorial e institucional de la nacio´n.
Esta´ conformada por la Subsecretar´ıa de Estado de
Planificacio´n, la Subsecretar´ıa de Estado de Coope-
racio´n Internacional y la Subsecretar´ıa de Estado
Te´cnico Administrativa y esta´ disen˜ado segu´n el si-
guiente esquema.
El sistema Nacional de la Planificacio´n
y de la Inversio´n Pu´blica
El Sistema Nacional de Planificacio´n e Inversio´n
Pu´blica esta´ integrado por el conjunto de principios,
normas, o´rganos y procesos a trave´s de los cuales
se fijan las pol´ıticas, objetivos, metas y priorida-
des del desarrollo econo´mico y social evaluando su
cumplimiento. Esta´ relacionado con los Sistemas de
Presupuesto, Cre´dito Pu´blico, Tesorer´ıa, Contabi-
lidad Gubernamental, Compras y Contrataciones,
Administracio´n de Recursos Humanos, Administra-
cio´n de Bienes Nacionales y Control Interno.
El Sistema de Planificacio´n e Inversio´n Pu´blica
esta´ integrado por: Consejo de Gobierno, Comisio´n
Te´cnica Delegada, Secretar´ıa de Estado de Plani-
ficacio´n y Desarrollo, Consejo de Desarrollo Regio-
nal, Consejo de Desarrollo Provincial, Consejo de
Desarrollo Municipal.
Sistema nacional de planifica-
cio´n de Hait´ı
La Estructura del O´rgano Rector de
Hait´ı
La misio´n del Ministerio de Planificacio´n de Hait´ı
es orientar, fomentar y apoyar el desarrollo nacional
y local en su dimensio´n econo´mica, social, cultural y
territorial y para aumentar la eficacia de las inicia-
tivas que le conciernen. En sus intervenciones, toma
en cuenta las caracter´ısticas espec´ıficas del pa´ıs y
promueve el crecimiento econo´mico, la creacio´n de
empleo y la lucha contra la pobreza, buscando la
igualdad entre mujeres y hombres.
La estructura del o´rgano rector cuenta con seis
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Direcciones Te´cnicas y cuatro Unidades dependien-
te de la Direccio´n General que son: Direccio´n de
la Planificacio´n Econo´mica y Social, Direccio´n del
Ordenamiento del Territorio, del Desarrollo Local
y Regional, Direccio´n de la Cooperacio´n Externa,
Direccio´n de la Inversio´n Pu´blica, Direccio´n de Mo-
nitoreo y de Evaluacio´n, Direccio´n de los Asuntos
Administrativos, del Presupuesto y de los Recursos
Humanos, Unidad de Estudios y de Programacio´n,
Unidad de Coordinacio´n de las Direcciones Depar-
tamentales, Unidad de Comunicacio´n, de Informa´ti-
ca y de la Documentacio´n u Unidad de Coordina-
cio´n de las Actividades de los ONG.
El Sistema de Planificacio´n de Hait´ı
Ante la ausencia de una ley de planificacio´n que
plantee de manera global todos los actores intervi-
niendo en el sistema de planificacio´n haitiano, se
ha formalizado la estructura de la planificacio´n de
Hait´ı basada en el modelo de planificacio´n que se
estaba implementando en los an˜os previos al terre-
moto del 12 de enero de 2010, al marco legal de la
constitucio´n de la Repu´blica de Hait´ı y por ende
al modelo de estructura segu´n el enfoque siste´mico
desarrollado por el ILPES. De esta manera la es-
tructura de planificacio´n quedo´ configurada de la
siguiente manera:
Un O´rgano Rector que elabora planes nacio-
nales de desarrollo econo´mico y social; y me-
jora los sistemas de planificacio´n, permitiendo
la utilizacio´n o´ptima de los recursos disponi-
bles para un desarrollo equilibrado econo´mico
y social.
Una estructura de adaptacio´n, compuesta por
la Presidencia y el Primer Ministro, que con-
cibe, define, elabora e implementa las grandes
opciones de pol´ıtica gubernamental.
Una estructura de mantenimiento, conforma-
do por el Poder Legislativo; la Contralor´ıa de
la Repu´blica; y el Ministerio de Economı´a y
Finanzas, que asegura de las normas de sub-
sistencia del sistema.
Una estructura de apoyo, formada por la
cooperacio´n internacional, que juega un papel
muy importante en el financiamiento de los
proyectos de desarrollo y las distintas organi-
zaciones de la sociedad civil que contribuyen a
la tarea de planificacio´n del desarrollo en Hait´ı.
Una estructura de produccio´n en la cual los dis-
tintos ministerios sectoriales entregan produc-
tos y servicios a la ciudadan´ıa. Existen Comite´s
Interministeriales, que permiten a los distintos
ministerios llevar a cabo pol´ıticas pu´blicas en
uno o varios campos conexos de manera coor-
dinada y armo´nica.
Un sistema de vinculacio´n territorial, el cual,
junto con el Ejecutivo, estudia y planea los
proyectos de descentralizacio´n y desarrollo del
pa´ıs, desde el punto de vista social, econo´mico,
comercial, agr´ıcola e industrial. Con el fin de
favorecer la participacio´n y el desarrollo regio-
nal y local se crearon algunos mecanismos de
participacio´n ciudadana bajo el liderazgo del
gerente de dichas instituciones, denominados
Consejo de desarrollo del Departamento, de la
Comuna o de la Seccio´n Comunal.
El Sistema nacional de planificacio´n y de gestio´n
del desarrollo se dirig´ıa a la implementacio´n de un
marco administrativo y asociativo para la planifica-
cio´n, la programacio´n, el financiamiento, la imple-
mentacio´n, la valuacio´n y el control de las activida-
des de desarrollo y de ordenamiento del territorio.
Varias iniciativas gubernamentales basadas en los
fundamentos de la gobernanza y del pilotaje es-
trate´gico estaban en proceso de definicio´n y/o de
realizacio´n. De hecho, el desarrollo y la implemen-
tacio´n gradual del sistema nacional de planificacio´n
y de gestio´n del desarrollo integraba la definicio´n y
la puesta en ejecucio´n gradual de varias medidas
interrelacionadas y agrupadas en cinco subsistemas
del sistema nacional de planificacio´n y de gestio´n
del desarrollo. Estos subsistemas son: Subsistema
de Planificacio´n del Desarrollo y del Ordenamiento
del Territorio (SSPDOT), Subsistema de Financia-
cio´n del Desarrollo y del Ordenamiento del Terri-
torio (SSFDOT), Subsistema de Gestio´n de la In-
versio´n Pu´blica (SSGIP), Subsistema de Asociacio´n
Estado–sociedad civil en el Desarrollo y el Ordena-
miento del Territorio (SSADOT) y Subsistema de
Informaciones sobre la Planificacio´n y la Gestio´n
del Desarrollo (SSIPDG).
El SSPDOT deb´ıa permitir la orientacio´n, la es-
tructuracio´n y la estimulacio´n de los esfuerzos na-
cionales y locales de desarrollo y de ordenamiento
del territorio, del mismo modo administrar la uti-
lizacio´n del territorio, de los recursos naturales y
determinar las herramientas y los mecanismos ne-
cesarios a la planificacio´n, a la gestio´n del desarrollo
y al ordenamiento del territorio.
El SSFDOT deb´ıa permitir movilizar y aumen-
tar los recursos disponibles tanto internos como ex-
ternos, canaliza´ndolos sobre las orientaciones y los
objetivos perseguidos, asimismo repartir las posibi-
lidades de desarrollo sobre el conjunto del territorio,
valorizar los grandes potenciales y del mismo mo-
do levantar las grandes limitaciones al desarrollo de
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Hait´ı, y de la misma manera, sostener la accio´n de
los socios nacionales y locales del desarrollo.
El SSGIP deb´ıa permitir a aumentar la perti-
nencia y la transparencia de las inversiones pu´bli-
cas, igualmente guiar cada an˜o la elaboracio´n, la
implementacio´n, la evaluacio´n y el seguimiento de
las repercusiones del Programa de Inversio´n Pu´blica
(PIP) y adicionalmente responsabilizar a todos los
actores pu´blicos del desarrollo y del ordenamiento
del territorio en cuanto a sus respectivos a´mbitos.
El SSADOT deb´ıa permitir la movilizacio´n coor-
dinada de los actores para el crecimiento econo´mi-
co, la creacio´n de empleo, la lucha contra la pobre-
za, y el mejoramiento de la asistencia en los ser-
vicios pu´blicos as´ı como la utilizacio´n racional, la
gestio´n sostenible del territorio y los recursos natu-
rales.
El SSIPDG deb´ıa permitir la caracterizacio´n, la
actualizacio´n perio´dica del estado de desarrollo, el
mejoramiento de las metas de las inversiones pu´bli-
cas y privadas, la gestio´n de los programas y de los
proyectos en curso de realizacio´n o programados, la
visualizacio´n de las desviaciones entre el estado de
desarrollo y las orientaciones y los objetivos perse-
guidos as´ı como la difusio´n de estas informaciones.
Descripcio´n y ana´lisis de los re-
sultados
Descripcio´n de la tabla de compara-
cio´n de los sistemas de planificacio´n
Para disen˜ar esta tabla de comparacio´n, se tuvo
como referencia el modelo del sistema de planifica-
cio´n del ILPES. Al respecto, hemos planteado la es-
tructura de la tabla en dos ejes de lo cual se destaca
una parte para el o´rgano rector y la otra parte pa-
ra el sistema de planificacio´n. A cada una de ella se
le asocian cinco (5) columnas respectivamente para
las variables, la estructura de planificacio´n de Hait´ı,
la de la Repu´blica Dominicana, la de la estructura
t´ıpica, la otra para la calificacio´n. Adicionalmente,
en las filas se plantean los componentes esenciales
del sistema de planificacio´n del modelo teo´rico. La
idea es comparar la estructura de la Repu´blica de
Hait´ı y la estructura de la Repu´blica Dominica con
este modelo teo´rico del ILPES. Si la estructura fun-
ciona y existe en el marco legal le atribuimos la nota
7; asimismo, si no funciona en la realidad y existe en
el marco legal por tanto concluimos la existencia de
la estructura con una nota 7 pero cuando no existe
en la pra´ctica ni en el marco legal lo calificamos con
la nota 1 lo que se refiere a una experiencia que no
se realiza. As´ı, la calificacio´n para la existencia se
basa en dos notas 1 y 7.
Ana´lisis de los resultados de la tabla
de comparacio´n
Considerando las Direcciones del Ministerio de
Planificacio´n de Hait´ı, falta una Direccio´n de Desa-
rrollo Institucional que podr´ıa ser muy importante
para esa estructura, en la medida que pueda formu-
lar, implementar y controlar proyectos que busquen
el desarrollo de largo plazo de la institucio´n, con el
fin de responder de manera ma´s eficiente y mejor
a las necesidades actuales y futuras de la organiza-
cio´n.
El Ministerio cuenta con una Direccio´n de Inver-
sio´n Pu´blica que se encarga del Programa de Inver-
sio´n Pu´blica, el cual es un instrumento muy impor-
tante en todo el ciclo del proceso de los proyectos
de desarrollo. Igualmente, cuenta con un Direccio´n
de Planificacio´n Territorial y una Direccio´n de Mo-
nitoreo y Evaluacio´n que hace el seguimiento y la
evaluacio´n de los proyectos de desarrollo para que
estos alcancen a sus metas.
Con respecto a las funciones de un sistema de
planificacio´n, de acuerdo a la ley orga´nica y a las
distintas acciones emprendidas por el Ministerio,
se puede aseverar que este u´ltimo esta´ cumpliendo
sus distintas funciones, tanto de formulacio´n de la
estrategia y del plan de desarrollo como la de la
coordinacio´n de los planes, programas e institucio-
nal. Es necesario precisar que todas las funciones
no esta´n siendo ejercidas con el mismo grado de
avance o de eficacia.
Asimismo, se puede apreciar que el ministerio
mantiene relacio´n con los distintos ejes de coordi-
nacio´n, segu´n lo establecido en la ley y lo observado
en la pra´ctica a trave´s de las distintas reuniones or-
ganizadas con este fin. Con respecto a lo anterior, el
ministerio no se relaciona con los distintos ejes de
coordinacio´n de la misma manera. Hay relaciones
que son mucho ma´s estrechas que otras.
Globalmente, con respecto a los componentes de
la teor´ıa general de sistemas en organizaciones, se
destacaron los cincos grandes ejes de la teor´ıa ge-
neral de sistema en organizaciones, por lo cual el
Ministerio de Planificacio´n de Hait´ı, actuando co-
mo una estructura gerencial, se interrelaciona con
una estructura de adaptacio´n, de produccio´n, de
mantenimiento y de apoyo.
Dentro de los a´mbitos de acciones, al sistema na-
cional de planificacio´n de Hait´ı le falta una Direc-
cio´n de Modernizacio´n del Estado, lo que puede ser
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un impedimento mayor, particularmente al objetivo
de adaptar cambios necesarios en el aparato pu´blico
tendiente a aumentar el grado de eficacia y eficien-
cia en el alcance de sus objetivos. Cabe mencionar
que esta estructura existe en la Primature1, pero
pensamos que ser´ıa mejor integrarlo al sistema de
planificacio´n, lo que podr´ıa darle una orientacio´n
mucho ma´s te´cnica, alinea´ndola con un enfoque de
desarrollo. Los otros a´mbitos de acciones existen y
funcionan.
El sistema de planificacio´n de Hait´ı cuenta con
todos los instrumentos propuestos por el modelo
teo´rico, exceptuando el plan de desarrollo institu-
cional, con el cual el ministerio podr´ıa adecuar la
evolucio´n de las condiciones externas con las con-
diciones internas, asegurando la vigencia y la per-
tinencia de la institucio´n con respecto a su orien-
tacio´n estrate´gica. El sistema tampoco cuenta con
un presupuesto territorial, lo que es una herramien-
ta muy importante para la descentralizacio´n. Esto
puede generar ineficiencias en la distribucio´n y la
coordinacio´n de los flujos de financiamiento de los
proyectos regionales, concentrando los recursos en
algunas regiones, particularmente en la capital, y
produciendo un desarrollo desequilibrado.
Al mismo tiempo, no existe una estructura de
comisiones de pol´ıtica fiscal, la que podr´ıa permitir
una armonizacio´n del Plan Nacional de Desarrollo
con la estructura de la programacio´n presupuesta-
ria. Eso podr´ıa explicar, en parte, que hoy en d´ıa
la mayor´ıa de los proyectos de desarrollo este´n fi-
nanciados con ayuda externa. Por lo tanto, no se
han desarrollo mecanismos a trave´s de los cuales la
pol´ıtica fiscal puede jugar un rol vinculante entre
los Planes de Desarrollo y la base imponible, es de-
cir que no existen mecanismos de incentivos para
generar mayor ingreso. Tampoco existen dispositi-
vos de enlace institucional, lo que significa que no
hay un v´ınculo estrecho entre el plan nacional y
los planes sectoriales y territoriales, lo cual puede
generar un problema de coordinacio´n en la imple-
mentacio´n de los proyectos.
Descripcio´n de la encuesta
La encuesta tiene tres (3) secciones. La prime-
ra corresponde a la identificacio´n, la segunda a las
preguntas relativas a la estructura del ministerio y
la tercera al sistema de planificacio´n. Esta u´ltima
consiste en veintido´s (22) preguntas cerradas de las
cuales los encuestados tienen que evaluar los distin-
tos elementos del sistema segu´n un escala, donde a
1La Primature es el o´rgano gubernamental dirigido por
el Primer Ministro asegurando funciones pol´ıticas, adminis-
trativas y te´cnicas.
la nota uno (1) le corresponde a una experiencia que
no exista o no se realice, la nota tres (3) se asignara´
cuando existe el marco legal no implementado, la
cinco (5) cuando la experiencia se realiza de acuer-
do con los esta´ndares definidos y la siete (7) cuando
se refiere a una experiencia exitosa.
Ana´lisis de los Resultados de la En-
cuesta
Se destaca una nota promedio obtenida de 4 pa-
ra las direcciones de Planificacio´n Econo´mica y So-
cial, la Direccio´n de la Inversio´n Pu´blica, la Direc-
cio´n de Monitoreo y Evaluacio´n y la Direccio´n de
los Asuntos Administrativos; lo que significa que,
en la percepcio´n de los encuestados, estas Direc-
ciones funcionan bastante bien, pero no de acuerdo
con los esta´ndares definidos. Sin embargo, la Di-
reccio´n de la Cooperacio´n Externa y la Direccio´n
del Ordenamiento del Territorio no son bien per-
cibidas. La mala percepcio´n de la cooperacio´n in-
ternacional tiene que ver con la fuerte dependencia
que existe entre la cooperacio´n internacional y el
Estado Haitiano en cuanto al capricho del financia-
miento para el desarrollo y adema´s al fracaso de la
cooperacio´n al desarrollo que no ha podido arran-
car conjunto con el Estado haitiano un verdadero
proceso de desarrollo despue´s de los u´ltimos dos
de´cadas. En cuanto a la direccio´n del ordenamiento
del territorio, tiene relacio´n con el proceso ana´rqui-
co de centralizacio´n de las ac ividades econo´micas
en la capital y el de´bil desarrollo de las actividades
en las regiones. Existe un problema de gestio´n en
este nivel, por lo que muchos esfuerzos deben ser
desarrollados en esta instancia para que el ordena-
miento del territorio y la descentralizacio´n puedan
jugar un rol mucho mayor en la distribucio´n del
ingreso.
Un porcentaje de 83 % de los empleados del mi-
nisterio estiman que ser´ıa necesaria Direccio´n de
Desarrollo Institucional en la estructura del Minis-
terio de Planificacio´n de Hait´ı, con el fin de desa-
rrollar programas y proyectos para el sistema de
planificacio´n.
Por su parte, comparativamente con las direccio-
nes, las unidades no fueron muy bien percibidas,
dado que solamente la Unidad de Coordinacio´n de
las Actividades de las ONGs consigue una nota de
4.44. Esta percepcio´n puede ser justa en la medida
en que se considere la proliferacio´n de ONGs en las
u´ltimas dos de´cadas; pero este nivel de satisfaccio´n
es relativa cuando se observa que un gran parte de
las ONGs que desarrollan proyectos de desarrollo,
siguen funcionando fuera del control de la unidad.
En contraposicio´n, la Unidad de Estudios y Pro-
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gramaciones (UEP) es mal percibida, lo que cons-
tituye un impedimento enorme para los estudios,
ana´lisis e investigacio´n que requiere la eficacidad y
la eficiencia del funcionamiento de todo sistema de
planificacio´n.
Dentro de las funciones que desarrolla el Ministe-
rio de Planificacio´n, la de formulacio´n de estrategia
y la de formulacio´n del plan son las que se cumplen
mejor. Eso constituye un buen punto, en la medi-
da en que eso permitir´ıa orientar racionalmente las
actividades de desarrollo a largo plazo. En cambio,
la coordinacio´n institucional se realiza con menor
eficiencia, lo que podr´ıa resultar en un conflicto de
roles entre las instituciones que actu´an dentro del
mismo a´mbito, como es el caso del Ministerio del
Medio Ambiente y el Ministerio de Agricultura, que
a veces no coordinan sus acciones e intervienen so-
bre un mismo asunto.
El Ministerio de Planificacio´n cuenta con una re-
lacio´n mucho ma´s estrecha con el sector pol´ıtico
en cuanto a los esta´ndares t´ıpicos establecidos, lo
cual puede tener un alto impacto, tanto positivo
como negativo, en el funcionamiento del ministe-
rio. Es decir que a trave´s de este v´ınculo los parti-
dos pol´ıticos pueden canalizar y concretizar mejor
su proyecto de sociedad por intermedio del minis-
terio, o bien aprovechar la cartera de proyectos del
ministerio para politizar.
En segundo lugar viene la relacio´n que el minis-
terio mantiene con el apoyo te´cnico, lo que resulta
claro cuando se sabe que el Ministerio de Planifi-
cacio´n junto con el Ministerio de Economı´a y Fi-
nanzas (Ministerio de Hacienda) realizan distintas
actividades, como la de elaborar el proyecto de ley
del presupuesto nacional, el cual es un instrumento
muy importante para el financiamiento de los Pro-
gramas de Inversio´n Pu´blica (PIP). Sin embargo,
la relacio´n que mantiene el ministerio con las otras
instituciones y a nivel territorial, es defectuosa con-
siderando la percepcio´n que tienen los empleados de
esta institucio´n. Siendo as´ı las cosas, se puede ge-
nerar una desaceleracio´n del proceso de desarrollo
considerando el rol que el ministerio debe jugar en
las regiones con los distintos sectores.
La coordinacio´n interna es mal percibida al in-
terior del Ministerio de Planificacio´n, lo que puede
resultar de la concentracio´n de algunas tareas en la
cu´spide de la organizacio´n, reflejando una estructu-
ra vertical. En cambio, la coordinacio´n que el mi-
nisterio establece con las dema´s instituciones, parti-
cularmente con los ministerios sectoriales, es mejor
que la coordinacio´n interna. Esto resulta razonable
por el hecho de que las dema´s instituciones no de-
penden del ministerio y esta´n ubicadas al mismo
nivel jera´rquico que el Ministerio de Planificacio´n,
lo que favorece una relacio´n de tipo horizontal que
a su vez permite una coordinacio´n mucho mejor.
La gestio´n que esta´ haciendo el ministerio saca un
promedio de 3.33 de los encuestados, es decir que la
percepcio´n que los encuestados tienen de la gestio´n
de este o´rgano esta´ por debajo del promedio. Esto
puede significar que, a nivel estrate´gico, la gestio´n
del ministerio no se extiende hacia el conjunto de
tra´mites que el ministerio deber´ıa llevar a cabo pa-
ra resolver un asunto o concretar su proyecto; o, a
nivel de la cultura de la organizacio´n, la existencia
de una falla en el grupo de acciones que deber´ıa
promover los valores del proyecto en cuestio´n; o, a
nivel operacional, la dificultad de realizar adecua-
damente o de aterrizar las decisiones. No sabemos si
esta insatisfaccio´n viene de la estructura del minis-
terio, bajo el concepto de que el mal funcionamiento
puede ocurrir a causa de que no hay una buena co-
municacio´n entre los distintos departamentos. Por
u´ltimo, no sabemos si esta percepcio´n puede pro-
venir de la ejecucio´n, es decir, si eso consiste en
no tomar las decisiones adecuadas y oportunas, o
no fomentar la mejora de la productividad y/o no
entregar el valor pu´blico a la ciudadan´ıa.
Los a´mbitos de acciones del ministerio tampoco
no esta´n funcionando bien. Dentro de estos a´mbi-
tos de acciones tres de ellos sacaron un promedio
de 4: el de la cooperacio´n internacional, el de la
planificacio´n econo´mica y social y el de la inversio´n
pu´blica. Esto se relaciona con el rol que le toca al
ministerio a jugar respecto de la ayuda externa que
esta´ recibiendo el pa´ıs para inversiones en proyectos
econo´micos y sociales. En cambio, la capacitacio´n
no es bien percibida por parte de los encuestados,
ya que segu´n esa misma percepcio´n el ministerio no
esta´ desarrollando una pol´ıtica pu´blica en materia
de capacitacio´n correspondiente al objetivo de la
planificacio´n y del desarrollo.
No cabe duda, de que es muy importante una
Direccio´n de Modernizacio´n del Estado dentro del
Sistema de Planificacio´n de Hait´ı, puesto que un
porcentaje del 89 % de ellos piensa que es conve-
niente para aumentar sus grados de eficiencia y de
eficacia a toda la administracio´n pu´blica. En cam-
bio, a pesar de que esta estructura existe en la Pri-
mature, un porcentaje de 72 % respondio´ que no
existe una estructura parecida en la administracio´n
pu´blica, frente a 17 % que opinan que s´ı y el 11 %
que no sabe.
Con respecto al Sistema de Planificacio´n de Hait´ı,
solamente los instrumentos rectores, es decir, la Vi-
sio´n de Desarrollo del Pa´ıs y el Plan Nacional de
Desarrollo obtuvieron un punto que esta levemen-
te por sobre el promedio, respectivamente 4.22 y
4.28. Esto puede constituir una dificultad mayor
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para el Sistema de Planificacio´n en la medida en
que la falta de esos instrumentos puede impactar
negativamente en el esfuerzo racionalizador de las
actividades del ministerio y sobre todo los medios
destinados a alcanzar los objetivos fijados.
En suma, la coordinacio´n del Ministerio de Pla-
nificacio´n con algunos actores relevantes del siste-
ma se encuentra en una situacio´n precaria, consi-
derando la percepcio´n de los empleados de acuerdo
a los datos de la encuesta, salvo la coordinacio´n a
nivel del consejo de gobierno que obtuvo una no-
ta de 5.22. En cambio, en las otras estructuras de
coordinacio´n, tanto a nivel nacional como a nivel
regional, sectorial e institucional, la evaluacio´n fue
muy mala, con notas que van desde 2 a 3. Den-
tro de los componentes de la estructura del sistema
de planificacio´n, los mecanismos de articulacio´n del
Sistema de Planificacio´n de Hait´ı fueron los peo-
res evaluados. Es razonable entonces afirmar que
existe un problema real y que se hace necesario in-
tervenir o incentivar la participacio´n de los actores
relevantes en el proceso de toma de decisiones, co-
mo por ejemplo los sectores pol´ıticos, empresariales
y la participacio´n ciudadana.
De acuerdo a la percepcio´n de los encuestados del
ministerio, resulta que en la pra´ctica no existe un
ha´bito de consulta ciudadana en los asuntos relati-
vos a las pol´ıticas pu´blicas, dado que las notas para
la participacio´n ciudadana a nivel nacional resulto´
ser de 3.83, a nivel regional 3.38, y a nivel local 3.44.
Por tanto, pareciera ser que el sistema esta´ domina-
do por una estructura cerrada en donde todo lo que
se refiere a las pol´ıticas pu´blicas se conceptualiza,
se desarrolla y se implementa sin una apertura a la
sociedad civil. En consecuencia, los proyectos que
son implementados no tienen necesariamente una
aprobacio´n popular. Abordar los problemas sola-
mente desde la alta direccio´n puede ocasionar falta
de eficacia en la implementacio´n. Tampoco existe
la ley de transparencia de los municipios.
Al igual que en el caso de la gestio´n, la percepcio´n
que los encuestados tienen del sistema de planifica-
cio´n no es buena junto con el funcionamiento del
sistema, lo que puede deberse a la percepcio´n de
ineficiencia del ministerio en el desarrollo y coor-
dinacio´n de actividades para alcanzar objetivos de
desarrollo, particularmente desde las dos u´ltimas
de´cadas.
Conclusiones y recomendacio-
nes
Conclusio´n
Comparativamente al modelo estructural teo´ri-
co, el sistema de planificacio´n de Hait´ı esta´ bas-
tante bien disen˜ado, ya que cuenta con casi todos
los miembros que requiere el esqueleto de un sis-
tema de planificacio´n, pudiendo entregar bienes y
servicios a la poblacio´n. Al respecto, los cuellos de
botellas que hab´ıamos identificado en la estructu-
ra corresponden, particularmente, a la falta de una
Direccio´n de Desarrollo Institucional dentro de la
estructura de las direcciones, la falta de una Di-
reccio´n de Modernizacio´n del Estado dentro de los
a´mbitos de acciones, la falta de un plan de desarro-
llo institucional y un plan de desarrollo territorial
dentro de los instrumentos y la falta de una comi-
sio´n de pol´ıtica fiscal y de los dispositivos de enlace
institucional dentro de los mecanismos de articula-
cio´n.
A pesar de que existe un sesgo en el sistema de
planificacio´n de Hait´ı hacia el subsistema de la in-
versio´n pu´blica, no existe una ley de la inversio´n
pu´blica que reglamente los proyectos de los distin-
tos actores. Esta ley ser´ıa muy importante en la
medida en que pueda reglamentar los proyectos y
sus financiamientos y, a su vez, aplicar sanciones.
No existe una ley de ordenamiento del territo-
rio. A pesar de que la Constitucio´n de la Repu´blica
de Hait´ı de 1987 y su versio´n enmendada reconoce
la descentralizacio´n como un pilar muy importan-
te para un desarrollo equilibrado, todav´ıa no existe
una ley de descentralizacio´n que establezca los cri-
terios generales del proceso mismo, que regule la
formacio´n de las regiones y las relaciones del go-
bierno con en sus distintos niveles.
Falta tambie´n una ley orga´nica de las munici-
palidades en Hait´ı, pudiendo normar la naturale-
za, finalidad, competencia, funciones, organizacio´n,
recursos, patrimonio, relaciones e instituciones de
apoyo de las municipalidades del pa´ıs.
Tampoco existe una ley de transparencia, que re-
conozca y regule los derechos individuales al acceso
a la informacio´n de las instituciones, organismos del
Estado y la sociedad. Esta ley recoge, en muchos
pa´ıses latinoamericanos, la necesidad de garantizar
la participacio´n democra´tica de los ciudadanos me-
diante el acceso completo a la informacio´n sobre
los asuntos del Estado, que garantiza el derecho de
informacio´n con el objetivo primero de establecer
un modelo administrativo abierto y democra´tico,
eficiente administrativamente a trave´s de rendicio´n
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de cuentas y supervisio´n ciudadana.
Existe un desequilibrio en el funcionamiento de
las direcciones y de las unidades del Ministerio de
Planificacio´n de Hait´ı, lo que puede resultar de una
falta de capacitacio´n o de una inadecuada reparti-
cio´n de los recursos humanos. Es un problema de
gestio´n que debe ser solucionado a nivel estrate´gico
en la medida en que las distintas estructuras directi-
vas del ministerio no funcionan de manera herme´ti-
ca, sino que se relacionan entre ellas.
A nivel estrate´gico, el Ministerio de Planificacio´n
funciona mucho mejor que a nivel programa´tico y
operacional. Esto constituye un nodo cr´ıtico de ges-
tio´n, que corresponde a una estructura burocra´tica
en la que la toma de decisiones esta´ fuertemente
concentrada en los altos niveles de administracio´n.
Del mismo modo, la buena relacio´n que mantiene
el ministerio en el a´mbito de la cooperacio´n externa
en cuanto a los otros a´mbitos constituye un nodo
cr´ıtico de gestio´n por el hecho de que, en la pra´cti-
ca, eso se traduce en una dependencia muy fuerte
a la cooperacio´n internacional. Cabe destacar que
la proporcio´n de la ayuda externa en el presupues-
to nacional supera el 50 % en los u´ltimos an˜os. Esto
es un problema muy relevante cuando consideramos
un detenimiento del financiamiento externo o el pe-
so pol´ıtico que puede jugar la presio´n internacional
sobre la pol´ıtica interna.
Parado´jicamente, a pesar de que el Ministerio
cuenta con un Centro de Te´cnicas de Planificacio´n
y de Economı´a Aplicada (CTPEA) y un Servicio de
Becas en la Direccio´n de Cooperacio´n Externa, al-
gunos piensan que el ministerio no ha desarrollado
una pol´ıtica pu´blica orientada a capacitar eficaz-
mente a sus empleados. Al respecto, puede que no
exista un problema de capacitacio´n en s´ı, pero lo
que podr´ıa existir es un problema de gestio´n de es-
tos capacitados, ya que se observa una fuga cada
vez ma´s de los empleados del ministerio hacia otras
instituciones con mejores remuneraciones.
Todav´ıa no se han implementado completamen-
te los mecanismos para la participacio´n ciudadana,
lo que es un tema muy importante hoy en d´ıa en
las pol´ıticas pu´blicas ya que permite empoderar a
los ciudadanos que son los beneficiarios de los pro-
yectos que se implementan. Asimismo, a nivel mi-
cro, esto permitir´ıa aterrizar muy eficientemente los
proyectos de desarrollo, dado que los expertos de la
administracio´n tienen en la mayor´ıa de los casos
una visio´n global y a veces no detallada en cuanto
a la realidad que esta´ viviendo la poblacio´n. Otra
ventaja que tiene este mecanismo de participacio´n
es de impulsar el desarrollo local y la democracia
participativa a trave´s de la integracio´n de la comu-
nidad al ejercicio de la pol´ıtica pu´blica.
Recomendacio´n
La legislacio´n de una ley orga´nica de planificacio´n
dentro de la Constitucio´n permitir´ıa establecer los
grandes lineamientos para la organizacio´n y funcio-
namiento de un sistema de planificacio´n orientado
al logro de los objetivos estrate´gicos del desarro-
llo social de la nacio´n, ejerciendo una planificacio´n
que permita administrar los recursos eficientemen-
te, con el fin de lograr una justa distribucio´n de la
riqueza. Adema´s, constituira´ un marco legal para
todos los actores interviniendo en el sistema.
Es importante integrar al Ministerio de Planifi-
cacio´n una Direccio´n de Desarrollo Institucional o
de fortalecimiento institucional que sea capaz de
cubrir las debilidades del sistema en materias ins-
titucionales, reforzando la capacidad, el desarrollo
metodolo´gico, ana´lisis, disen˜o e implementacio´n de
proceso. Es necesario evaluar si es conveniente que
la Direccio´n de Modernizacio´n del Estado siga la
estructura de la Primature, o si debiera integrarse
al Ministerio de Planificacio´n, da´ndole una orienta-
cio´n enfocada al desarrollo econo´mico y social.
Creacio´n de una metodolog´ıa o marco normativo
para la elaboracio´n y la regulacio´n de los planes,
que mejore el proceso de formulacio´n, concertacio´n
y adopcio´n del plan de Desarrollo.
Legislar sobre la inversio´n pu´blica con el fin de
obligar a los actores a coordinar esfuerzos para la
implementacio´n de los proyectos de desarrollo y for-
talecer la Direccio´n de la Cooperacio´n Externa, ju-
gando un rol mucho ma´s importante en cuanto a los
proyectos de desarrollo a financiamiento externo.
Del mismo modo es necesario crear una ley de or-
denamiento del territorio y fortalecer la Direccio´n
del Ordenamiento del Territorio que fiscalice el di-
sen˜o e implementacio´n de los planes territoriales.
Creacio´n de una ley de descentralizacio´n que es-
tablezca la finalidad, principios, objetivos, y crite-
rios generales del proceso de descentralizacio´n; que
regula la formacio´n de las regiones; fije las compe-
tencias de los tres niveles de gobierno; determine los
bienes y recursos de los gobiernos regionales y loca-
les; y por ultimo regule las relaciones de gobierno en
sus distintos niveles. Al respecto, se deber´ıa transfe-
rir funciones, atribuciones, responsabilidades y re-
cursos de la Administracio´n Central hacia los de-
partamentos a efectos de distribuir los recursos y
los servicios de acuerdo con las necesidades de las
respectivas circunscripciones territoriales.
Tambie´n ser´ıa necesaria de crear una ley de Mu-
Rev. Est. de Pol´ıticas Pu´blicas, 2015, 1(junio)
Evaluacio´n cualitativa, comprensiva y comparativa 177
nicipalidad pudiendo normar la naturaleza, finali-
dad, competencia, funciones, organizacio´n, recur-
sos, patrimonio, relaciones e instituciones de apoyo
de las municipalidades del pa´ıs.
Creacio´n de una ley de transparencia y de acce-
so a la informacio´n que tenga como finalidad pro-
mover la transparencia de los actos del Estado y
regular el derecho fundamental de los ciudadanos
a la informacio´n, con el fin de reforzar la fiscaliza-
cio´n ciudadana evitando abusos de poder y actos
de corrupcio´n.
Tambie´n se hace necesario nivelar la eficacia de
todas las Direcciones y las Unidades; para ello, ser´ıa
importante reforzar estas unidades en recursos hu-
manos capacitados y en me´todos de gestio´n con el
fin de tener un equilibrio entre las distintas estruc-
turas de la planificacio´n.
Se sugiere un reforzamiento del Ministerio de Pla-
nificacio´n en los niveles programa´ticos y operacio-
nales y una desconcentracio´n en el proceso de toma
de decisiones. Esto permitir´ıa flexibilizar y respon-
der mejor a las innovaciones y a los cambios de
forma positiva y proactiva. Al respecto, es necesa-
rio que el ministerio mejore su relacio´n con los ejes
de coordinacio´n sectorial, territorial y con estruc-
turas de planificacio´n externa y adema´s ponga en
pra´ctica mecanismos de desconcentracio´n y de des-
centralizacio´n para que el sistema de planificacio´n
atienda en forma constante y detallada al desenvol-
vimiento de los programas a nivel regional, local y
sectorial. Adema´s, fortalecer y mejorar la coordina-
cio´n sectorial por parte de los directivos y profesio-
nales sectoriales del ministerio.
El ministerio debe apoyarse sobre la declaracio´n
de par´ıs de 2005 y el programa de accio´n de Dakar
para hacer ma´s eficaz la ayuda externa y respon-
sabilizar a los pa´ıses socios de los compromisos de
esta declaracio´n. Se debe trabajar para reducir el
papel de la cooperacio´n internacional a nivel nacio-
nal o disminuir la tasa de financiamiento externo
de los proyectos para el desarrollo.
Para solucionar, la correlacio´n que tiene la ejecu-
cio´n de los planes con la coyuntura pol´ıtica, se reco-
mienda generar una cultura de rendicio´n de cuenta,
evaluacio´n de los planes y un marco de seguimiento
de los planes con cuenta pu´blica.
En el mismo sentido se recomienda que el Mi-
nisterio refuerce los distintos instrumentos de pla-
nificacio´n sobre todo a nivel programa´tico y ope-
racional con el fin de repartir las acciones raciona-
lizadoras y previsoras de los gobiernos a todos los
niveles.
Para mejorar la eficacidad del ministerio, ser´ıa
importante que el Ministerio desarrolle una pol´ıti-
ca de capacitacio´n eficaz para reforzar todas las es-
tructuras del Ministerio de Planificacio´n.
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